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Dorothea Brunner, Ursin Bernard 
Ausgestaltung von Management by Objectives innerhalb von 
Leistungslohnsystemen – 
Unterschiede in der Motivation zwischen Mitarbeitenden und Managern 
 
Abstract 
Management by Objectives (MbO) wird definiert als Synthese von Zielsetzung, Partizipation bei 
Zielvereinbarungen und Feedback über die Zielerreichung. Dieser Beitrag untersucht, wie sich die Ausgestaltung 
von MbO innerhalb von Leistungsvergütungssystemen auf die Motivation von Mitarbeitenden und Vorgesetzten 
auswirkt. Als Datenbasis dient eine Stichprobe von 342 Unternehmen in der Schweiz.  
Die Untersuchungsergebnisse zeigen, dass 96% der betrachteten Leistungslohngruppen Management by 
Objectives anwenden. Bei 83% ist die Leistungsvergütung direkt mit dem MbO-System verknüpft. Eine 
detaillierte Betrachtung zeigt, dass die Ausgestaltung der einzelnen Elemente von MbO – Zielsetzung, 
Partizipation und Feedback – je nach Hierarchiestufe verschiedene Bedeutungen haben. Während für die 
Mitarbeitenden ohne Führungsfunktion in erster Linie die Kommunikation über die Zielerreichung einen 
positiven Einfluss auf die Motivation hat, ist für das Management die Qualität der Zielsetzungen zentral. 
Insgesamt leistet die Ausgestaltung von MbO bei den Mitarbeitenden einen Beitrag von 20% zur Erklärung der 
Motivation; für das Management sind es lediglich 10.5%.  
 
Management by Objectives (MbO) is defined as the synthesis of goal setting, participation in decision making 
and feedback. This study tested the effects of the implementation of MbO on motivation of employees and 
managers within monetary incentive systems. 342 companies in Switzerland were questioned.  
The results show that 96% of the incentive groups apply Management by Objectives within their incentive 
system. 83% directly link MbO to pay for performance. On closer examination the study demonstrates the 
different relevance of the individual elements of MbO, goal setting, participation and feedback, depending on the 
hierarchy level. For employees communication on the level of goal achievement is crucial for their motivation, 
while for managers it is the quality of the goals that is essential for enhancing motivation. Overall, the design of 
the MbO-system accounts for 20% of the variance in motivation of employees and only 10.5% in that of 
managers.  
 
1 Einleitung 
In den letzten Jahren hat sich die variable Vergütung aufgrund der individuellen Leistung von 
Mitarbeitenden, getrieben vom angelsächsischen Raum, auch in Europa und der Schweiz 
zunehmend verbreitet. In der Praxis herrscht offenbar die Meinung vor, dass die 
Mitarbeitenden durch höhere finanzielle Anreize auch eine höhere Arbeitsmotivation auf-
weisen, was in der Folge zu einem verbesserten Leistungsverhalten führt. Die Frage, wie sich 
leistungsabhängige Vergütung auf die Motivation auswirkt, wird in der Wissenschaft 
kontrovers diskutiert. Studien aus Psychologie und Ökonomie zeigen sowohl positive als auch 
negative Effekte durch externe finanzielle Anreize. 
Im Zusammenhang mit Leistungsvergütung interessiert nicht nur die Frage, ob die Motivation 
und die Leistung durch Leistungsvergütung positiv oder negativ beeinflusst werden, sondern 
außerdem, aufgrund welcher Ausgestaltungsformen und unter welchen Situationsbedingungen 
dies geschieht. Verschiedene Autoren vertreten die Meinung, dass eine Motivations- und 
Leistungssteigerung nicht möglich ist, wenn nach einem Schema, das nicht kommuniziert, 
erklärt und folglich verstanden und akzeptiert wird, Leistungslöhne ausbezahlt werden. Um 
ihre Leistung zu verbessern, müssen die Mitarbeitenden schliesslich verstehen, was sie und 
wie sie sich verbessern können. Dazu müssen spezifische Ziele gesetzt werden, welche klar 
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definieren, was von den einzelnen Mitarbeitenden erwartet wird und in welchem Ausmass sie 
diesen Erwartungen gerecht werden sollen.  
Seit der Mitte des letzten Jahrhunderts haben viele Unternehmen Management by Objectives 
(MbO) eingeführt. MbO, d.h. Führen durch Zielsetzung, ist die Synthese von drei Konzepten: 
1. Zielsetzungen 
2. Partizipation bei der Festlegung der Ziele 
3. Feedback über den Zielerreichungsgrad 
Zielorientierte Führungs- und Entlohnungskonzepte sind für den Bereich höherrangiger 
Führungskräfte bereits seit längerem bekannt. In den letzten Jahren werden 
Zielvereinbarungen vermehrt auch für die Beschäftigten auf mittleren und unteren Ebenen 
eingeführt.  
Während früher der Zielsetzungsprozess eindeutig vertikal stattfand, gestaltet er sich heute 
immer mehr als eine gemeinsame Festlegung der Ziele zwischen Mitarbeitenden und ihren 
Vorgesetzten. Durch die Partizipation der Mitarbeitenden soll die Autonomie und Verant-
wortungsbereitschaft und folglich die Motivation gesteigert werden. Zudem wird die Kommu-
nikation zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden erleichtert, indem die Beurteilung der 
Leistung durch das Schaffen von Kriterien auf eine sachliche und objektive Basis gestellt 
wird. 
In vielen Unternehmen basiert die Festsetzung der variablen Vergütung auf dem Ziel-
erreichungsgrad der innerhalb des MbO-Systems gemeinsam gesetzten Ziele. Es gibt aller-
dings auch zahlreiche Unternehmen, welche MbO nicht an das Leistungsvergütungssystem 
koppeln. Umgekehrt haben diverse Unternehmen ein variables Vergütungssystem, verknüpfen 
dieses jedoch nicht mit MbO. Das Ziel einer Verknüpfung des MbO- mit dem 
Leistungsvergütungssystem ist, die leistungsbezogene Entlohnungspolitik transparenter und 
leichter nachvollziehbar zu machen und somit die Motivation der Mitarbeitenden und 
Manager positiv beeinflussen zu können. 
Im Folgenden werden die Themengebiete Leistungsvergütung, Motivation und Management 
by Objectives zuerst theoretisch betrachtet. In den nachfolgenden empirischen 
Untersuchungen wird der Fokus auf den Zusammenhang von MbO und Motivation innerhalb 
von Leistungsvergütungssystemen gerichtet. Dabei wird MbO zuerst als „Gesamtstrategie“ 
betrachtet und untersucht, ob sich die Motivation unterscheidet, je nachdem, ob MbO 
Relevanz für das Leistungslohnsystem hat oder unabhängig davon ist (vgl. Abbildung 1).  
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Abbildung 1 
Motivation
Management by Objectives
Management by Objectives
kombiniert mit 
Leistungsvergütungssystem
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• Einflussstärke? 
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In einem zweiten Schritt wird auf die spezifische Ausgestaltung der drei „Einzelstrategien“ 
Zielsetzung, Partizipation und Feedback eingegangen. Dabei wird untersucht, ob Zielsetzung, 
Partizipation und Feedback in einem Zusammenhang mit der Motivation stehen (vgl. 
Abbildung 2). Zusätzlich sollen jeweils die Differenzen zwischen Mitarbeitenden und 
Management betrachtet werden. 
 
Abbildung 2 
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2 Theoretischer Hintergrund 
2.1 Leistungsvergütung 
Sowohl in der Theorie als auch in der Praxis hat sich in den letzten Jahren die leistungs-
orientierte variable Entlohnung laufend verbreitet, während fixe Grundlöhne von abneh-
mender Bedeutung sind. Das heisst, dass Arbeitnehmende nicht mehr mit einem fixen Betrag, 
sondern gemäss ihrer individuellen und spezifischen Leistung entlohnt werden (Booth/Frank 
1999, 448). Leistungslöhne werden vermehrt nicht nur in der gewinnorientierten 
Privatwirtschaft, sondern auch in gemeinnützigen Organisationen und vor allem auch im 
öffentlichen Bereich eingeführt oder zumindest ernsthaft erwogen. Auch auf der Ebene der 
Manager hat sich die variable Entlohnung durchgesetzt. In den Geschäftsführungen 
international tätiger Unternehmen beziehen zwischen 38% und 100% einen Teil des Lohnes 
in variabler Form (Frey/Osterloh 2000, 65). Ausserdem werden Anreizsysteme immer mehr 
auch politisch unterstützt, indem sie durch Steuervergünstigungen attraktiver gemacht 
werden. In Grossbritannien beispielsweise entschied die Regierung 1991, dass 20% des 
Einkommens steuerfrei sind, wenn dieses aus leistungsbezogener Bezahlung resultiert 
(Bohnet/Oberholzer-Gee 2000, 77).  
Sowohl Unternehmen als auch Regierungen scheinen demzufolge davon auszugehen, dass 
leistungsorientierte Entlohnung die Produktivität erhöht. Dieser Effekt hängt von verschie-
denen Faktoren ab. Die Entlohnungssysteme wirken nicht nur motivational, sondern erfüllen 
auch eine Selektionsfunktion: Unterschiedliche Anreizsysteme ziehen Mitarbeitende mit 
unterschiedlichen Fähigkeiten an (Pfeffer 1998, 47). Ausserdem sollen die Mitarbeitenden 
durch Leistungslöhne als eine Art Signal- und Steuerungsinstrumente dazu gebracht werden, 
genau diejenigen Tätigkeiten zu unternehmen, welche die Vorgesetzten festlegen 
(Booth/Frank 1999, 448). Durch die Höhe der leistungsabhängigen Vergütung wird zudem 
Information über die Art und den Schwierigkeitsgrad der zu erfüllenden Aufgabe bzw. 
Tätigkeit vermittelt.  
Ziel ist es, eine Kompensationsstruktur zu schaffen, die das Motivationspotential monetärer 
Anreize ausschöpft und so die Produktivität erhöht werden kann. Trotz all der genannten 
Vorteile ist Leistungsvergütung mit verschiedenen vielschichtigen Problemen verbunden. 
Das am meisten diskutierte Problem ist der Verdrängungs- oder Korrumpierungseffekt 
(Crowding-out). Es liegen zahlreiche empirische Befunde vor, die einen Verdrängungseffekt 
beobachten. Dabei wird die natürliche Freude von Menschen an einer Beschäftigung (ihre 
intrinsische Motivation) durch einen externen Anreiz – wie beispielsweise einen 
Leistungslohn – verdrängt.  
 
2.2 Motivation 
Bevor die Problematik der Motivationsverdrängung genauer erklärt und diskutiert wird, sollen 
zuerst intrinsische und extrinsische Motivation definiert werden. Eine Person ist intrinsisch 
motiviert, wenn keine von aussen kommenden Belohnungsanreize notwendig sind, um sie 
zum Handeln zu bewegen. Die Befriedigung liegt in der durchgeführten Aktivität bzw. der 
Arbeit selbst (Rost-Schaude/Kunstek 1983, 301). Bei der extrinsischen Motivierung hingegen 
werden materielle oder immaterielle Anreize angeboten. Diese können sich je nach 
Mitarbeitergruppe, Hierarchiestufe oder Tätigkeitsfeld unterscheiden (Drumm 2000, 527). 
Die Ansichten und Resultate verschiedener theoretischer Ansätze und empirischer Unter-
suchungen aus der Psychologie und Ökonomie zum Einfluss von Leistungsvergütung auf die 
Motivation sind äusserst vielfältig und zum Teil widersprüchlich.  
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Motivationale (Deci/Koestner/Ryan 1999) und attributionale (Lepper/Greene/Nisbett 1973) 
Theorien aus der Psychologie betonen den Einfluss von Belohnungen auf die Kontrolle und 
die Kompetenz und gehen davon aus, dass die intrinsische Motivation verdrängt wird, wenn 
der Kontrollverlust grösser ist als die Erfahrung von Kompetenz. Leistungsabhängige 
Belohnungen haben eine besonders grosse Kontrollwirkung, vermitteln jedoch auch positive 
Informationen über die Kompetenz in jenen Fällen, in denen eine Person erfolgreich ist. Die 
Wirkung resultiert also aus der Stärke dieser zwei konkurrierenden Faktoren, Kontrolle und 
Kompetenz. Die meisten Verhaltenspsychologen (Eisenberger/Cameron 1996) hingegen 
bestreiten die Annahme, dass leistungsabhängige Belohnungen die intrinsische Motivation 
verdrängen können. Im Gegenteil könne die Motivation sogar gesteigert werden. 
Die ökonomischen Ansätze gingen lange Zeit davon aus, dass leistungsabhängige Entlohnung 
automatisch zu einer höheren Leistung führt. Trotz eines grundsätzlich anderen Hintergrundes 
zeigen sich allerdings immer mehr Parallelen zu den psychologischen Theorien. Frey (1997) 
versucht, psychologische und ökonomische Modelle miteinander zu verbinden und geht von 
zwei konkurrierenden Faktoren aus: Relativer Preis-Effekt1 versus Verdrängungseffekt. Wie 
der attributionale Ansatz von Lepper, Greene und Nisbett (1973) stützen sich auch Bénabou 
und Tirole (2000) auf das Konzept der Selbstwahrnehmung bzw. der 
Informationsasymmetrie. Beide nehmen an, dass eine Belohnung Information über die 
Aufgabe vermittelt. Dadurch lässt eine hohe Belohnung eine Aufgabe unattraktiv erscheinen 
und eine Person wird weniger motiviert sein, diese auszuführen. 
Der Grossteil der Autoren kommt trotz unterschiedlichen theoretischen und methodischen 
Ansätzen zum Schluss, dass Leistungslöhne unter bestimmten Bedingungen negative Aus-
wirkungen auf die intrinsische Motivation haben können. Welche konkreten Bedingungen 
sich positiv oder negativ auf die Motivation oder auf die Leistung auswirken können, wurde 
allerdings nie differenziert untersucht. Es stellt sich nun die Frage, welche Voraussetzungen 
gegeben sein müssen, damit die Motivation durch Leistungsvergütung nicht vermindert oder 
sogar ganz verdrängt werden kann. 
Das Ziel ist es, für alle Mitarbeitenden die geeignete Mischung von monetären Anreizen und 
vor allem auch den darüber hinausgehenden Motivationsinstrumenten anzuwenden. Eine 
variable Leistungsentlohnung soll durch Instrumente der Mitarbeitendenführung ergänzt 
werden, die deren intrinsische Motivation bewahrt und erhöht. Dazu gehören Lob und 
unterstützende Kritik in Mitarbeitendengesprächen sowie Möglichkeiten zur Partizipation und 
ein eigenständiger Entscheidungsspielraum. Management by Objectives – das heisst die 
Kombination von Zielsetzungen, Partizipation und Feedback – könnte ein möglicher Weg zur 
Verhinderung der Motivationsverdrängung oder sogar zur Motivationssteigerung durch 
variable Leistungsvergütung sein. 
 
2.3 Management by Objectives (MbO) 
2.3.1 Entstehung und Entwicklung von MbO 
Im Jahre 1954 schlug Peter Drucker vor, dass alle Mitarbeitenden ihren Vorgesetzten in 
einem Brief verschiedene Ziele beschreiben, ihre Rolle zur Erreichung dieser, wie sie ge-
messen werden könnten und welche Leistungsstandards akzeptiert würden. Dieser Brief sollte 
eine Diskussionsbasis zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden darüber bieten, was von 
letzteren erwartet wird sowie eine Basis zur Überprüfung der tatsächlichen Ergebnisse.  
                                                 
1
  Der Relative Preis-Effekt, eines der fundamentalsten ökonomischen „Gesetze“, sagt aus, dass die Erhöhung 
von monetärer Belohnung den Ertrag steigert 
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Seit Druckers erster Definition von Management by Objectives hat sich MbO über die Jahre 
hinweg verändert und entwickelt. Heute ist MbO ein weltweit anerkanntes und verbreitetes 
Führungsinstrument, das in vielen Unternehmen nicht mehr wegzudenken wäre. Es wird 
sowohl in privaten wie öffentlichen Unternehmen, für Mitarbeitende ohne Führungsfunktion 
als auch für Manager angewandt (Rodgers/Hunter 1991, 322).  
MbO ist eine Synthese von drei Komponenten: Zielsetzung, Partizipation bei Entscheidungen 
und objektivem Feedback. Der fundamentale Prozess von MbO ist die Zielsetzung. Drucker 
(1976, 19) argumentierte, dass Organisationsziele nicht als „bekannt, eindeutig und gegeben“ 
betrachtet werden können. Vielmehr müssen Zielsetzungen kontinuierlich geprüft und 
überarbeitet werden.  
Partizipation bei Entscheidungen führt darüber hinaus zu Verständnis innerhalb der gesamten 
Organisation (Drucker 1976, 18). Die Mitarbeitenden lernen die Ziele des Top-Managements 
kennen; zugleich wird sich das Top-Management bewusst über Probleme, die mit der 
Zielerreichung der Mitarbeitenden verbunden sind.  
MbO ist ein einerseits ein Planungsprozess zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden, um 
zusammen befristete Ziele für die Mitarbeitenden innerhalb einer spezifischen Zeitperiode, 
normalerweise einem Jahr, zu finden. Gleichzeitig ist MbO auch ein Kontrollinstrument für 
das Mitarbeiterverhalten. Am Ende der Zeitperiode findet ein gemeinsamer Rückblick über 
die Leistungen der Mitarbeitenden statt, zusammen mit Bewertungen, wie gut diese 
Leistungen gemessen an den zu Beginn der Zeitperiode erwarteten Leistungen sind. Un-
sicherheit über die Standards, mit denen die Zielerreichung gemessen wird, können so re-
duziert werden (Rodgers/Hunter 1991, 323). Dieser ganze Feedback-Prozess soll die 
Mitarbeitenden motivieren, die gesetzten Ziele zu erreichen (Richards 1978, 104). 
 
2.3.2 Kritische Würdigung von MbO 
Das Ziel von MbO ist es, durch das Setzen von Zielen, Partizipation bei den Zielverein-
barungen und durch Feedback über die Zielerreichung die Motivation und die Leistung der 
Mitarbeitenden zu steigern. 
Zielvereinbarungen zeichnen sich vor allem durch ihren Aufbau als sehr individuelle und 
aufgabenbezogene Instrumente aus. Dadurch, dass alle Mitarbeitenden durch die vereinbarten 
Ziele über einen individuellen Leistungsplan verfügen, kennen alle die Anforderungen, die an 
sie gestellt werden. Die Aufgaben jedes Mitarbeitenden sind so eindeutig definiert (Fersch 
2002, 115). 
Bei Zielvereinbarungen ist im Vergleich zur Leistungsbeurteilung das Problem der subjek-
tiven Bewertung geringer. Die Mitarbeitenden erkennen die an sie gerichteten Erwartungen 
durch die klare und für alle Beteiligten sichtbare Festlegung von Zielen, erhalten konkretes 
Feedback und können die Festlegung der für sie massgeblichen Steuerungsgrössen beein-
flussen. Bei gesetzten Zielen können sie mit grösserer Autonomie und Selbstbestimmung den 
Weg zur Zielerreichung suchen (Breisig 2004, 393). 
Durch die Miteinbeziehung der Mitarbeitenden in das System der Zielvereinbarung und 
Planung entsteht ein gutes Arbeitsverhältnis der gemeinsamen Zielorientierung von Mitar-
beitenden und Management. Gleichzeitig wird der relative Freiheitsgrad der Mitarbeitenden 
erhöht, indem nicht das „Wie“ im Vordergrund steht, sondern das „Was“, d.h. das konkrete 
Ergebnis. Innerhalb festgelegter Budgetgrenzen und delegierten Entscheidungskompetenzen 
ist es weitgehend der Innovations- und Motivationsfähigkeit der Mitarbeitenden überlassen, 
wie sie die Massnahmen zur Zielerreichung gestalten und realisieren, sofern die Ziele auch 
erfolgreich erreicht werden können (Koreimann 2003, 102). 
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Durch die erhöhte Entscheidungskompetenz und Kontrolle der Mitarbeitenden einerseits und 
die Wahrnehmung von Kompetenz durch den Austausch von Wissen andererseits kann 
entsprechend verschiedener Motivationstheorien darauf geschlossen werden, dass keine oder 
zumindest weniger Motivationsverdrängung stattfindet oder die Motivation sogar gesteigert 
werden kann. 
Auf der anderen Seite ist MbO mit vielschichtigen Problemen verbunden. Eine der grossen 
Schwierigkeiten im Zusammenhang mit Zielvereinbarungen ist der Prozess der Festlegung 
von operationalen, messbaren Zielen und die Vermeidung von vagen Umschreibungen von 
blossen Tätigkeitsinhalten. Je komplexer eine Aufgabe ist, desto schwieriger ist die opera-
tionale und klare Festlegung von Zielen. Es besteht die Gefahr, dass es langfristig zu Fehl-
steuerungen kommen kann: Durch konkrete und terminierte Zielvereinbarungen wird die 
Aufmerksamkeit oft nur auf kurzfristige und gut erfassbare Grössen konzentriert. Dies kann 
sich auf mehr qualitativ-langfristige, nicht objektiv messbare Ziele oder Arbeitsbereiche 
auswirken, wie beispielsweise das Führungs- und Sozialverhalten, Innovation und Kreativität 
usw. (Levinson 2003, 108 f.). Gerade bei einer Kopplung von Leistung und Entgelt entsteht 
eine Dominanz der materiellen Leistungsanreize. Da kreative und innovative Leistungen 
schwer zu beurteilen sind, kann es zu einer Unterrepräsentanz der qualitativen 
Leistungsbeurteilung kommen (Koreimann 2003, 103). 
Ein weiterer problematischer Punkt im Zusammenhang mit MbO ergibt sich aus der Tatsache, 
dass die Mitarbeitenden oft nicht alleine für die Zielerreichung verantwortlich sind, sondern 
viele Einflussfaktoren darauf (positiv oder negativ) einwirken können. Diese Situations-
bedingungen aus einem komplexen Geflecht marktlicher, kojunkturellen, preislicher, 
produktbezogener, führungsmässiger oder sonstiger Faktoren werden oft vernachlässigt. 
Insofern ist es schwierig, quantitative Ziele als „objektiven“ Indikator der Leistung einzelner 
Mitarbeitenden auszugeben (Breisig 2004, 393). Nach Möglichkeit sollten deshalb Ziele so 
gewählt und vereinbart werden, dass die Rahmenbedingungen voraussichtlich möglichst stabil 
bleiben. Da die Zielvereinbarungsperiode in der Regel ein Jahr beträgt, ist es sinnvoll, inner-
halb dieses Zeitraums Zwischengespräche durchzuführen, in denen überprüft werden soll, ob 
sich die Rahmenbedingungen in relevanter Weise geändert haben und ob infolgedessen eine 
Anpassung in der Zielvereinbarung vorgenommen werden muss (Eyer & Haussmann 2001, 
40). 
 
2.3.3 Effektivität von MbO 
Entgegen aller genannten Nachteile von MbO findet die Effektivität jeder Komponente von 
MbO – Zielsetzung, Partizipation und Feedback – in der Forschung zahlreiche, wenn auch 
teilweise umstrittene Bestätigung.  
In der Mehrzahl der empirischen Arbeiten kann bei einer partizipativen Vereinbarung von 
Zielen eine Steigerung der Motivation beobachtet werden (z.B. Erez/Earley/Hulin 1985). Eine 
Meta-Analyse von Miller und Monge (1986), in welcher der Partizipationsprozess in 
verschiedenen Unternehmen untersucht wird, zeigt, dass Partizipation bei 
Entscheidungsfindungen zu erhöhter Produktivität führt. Eine generelle Leistungssteigerung 
bei Partizipation kann jedoch nicht eindeutig belegt werden. Nicht alle Forscher glauben, dass 
die Produktivität durch blosse Partizipation der Mitarbeitenden steigt. Locke und Latham 
(1990, 35) erklären, dass Partizipation nur erfolgreich ist im Zusammenhang mit 
Zielsetzungen. In einem MbO-System ist diese Kombination ohnehin gegeben. Verschiedene 
Autoren finden zudem nur bei komplexen, schwierigen Zielen eine Leistungssteigerung bei 
partizipativer Zielvereinbarung (z.B. Locke & Latham 2002, 708). 
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Auch die Studien über Feedback bzw. Kommunikation der Zielerreichung sind vielfältig und 
kommen zu unterschiedlichen Ergebnissen. Mehrere Autoren untersuchten den Zu-
sammenhang der gemeinsamen Vermittlung von Feedback und Zielsetzungen. Neubert (1998, 
332) kommt zum Schluss, dass die Kombination von Feedback und Zielsetzung die Leistung 
positiv beeinflusst im Vergleich zu Zielsetzung allein, vor allem bei komplexen Aufgaben. 
Wiederum lässt sich festhalten, dass bei MbO Zielsetzungen und Feedback stets miteinander 
verbunden sind. 
Zahlreiche theoretische und empirische Studien unterstützen also die Effektivität von jeder 
einzelnen der drei Komponenten von MbO. Dies kann also indirekt als Bestätigung gelten, 
dass auch MbO als Kombination der drei Elemente zu Motivations- und Leistungssteigerung 
führt (Rodgers/Hunter 1991, 323). Auch die direkte Überprüfung der Effektivität von MbO 
unterstützt diese Aussagen. In verschiedenen Befragungen wurden die Erfahrungen von 
Unternehmen mit MbO mit solchen ohne MbO verglichen. Die Analyse von Aussagen der 
Manager, welche MbO anwenden, ergibt, dass in diesen Unternehmen die Motivation und die 
Leistungen höher sind als in Unternehmen ohne MbO (z.B. Moore/Staton 1981; Poister/Streib 
1989). 
Rodgers und Hunter (1991, 322) belegen in ihrer Meta-Analyse, dass 68 von 70 – d.h. 97% – 
der untersuchten Studien eine gesteigerte Produktivität bei Anwendung von MbO zeigen. Die 
durchschnittliche Erhöhung der Produktivität beträgt 44.6%, die Standardabweichung 36.8%, 
deren Höhe auf grosse Unterschiede zwischen den verschiedenen Studien und somit auf 
mögliche zusätzliche Einflussvariablen hinweist (Rodgers/Hunter 1991, 329). Sie gehen 
davon aus, dass das Commitment des Top-Managements ein für den Erfolg relevanter Faktor 
ist.  
Zusammenfassend ist MbO mit diversen Vor- und Nachteilen verbunden, welche von 
verschiedenen Autoren unterschiedlich gewichtet werden. Die Meinungen über die Aus-
wirkungen von MbO auf die Motivation und Leistung in der Theorie und Praxis sind vielfältig 
und zum Teil auch diskrepant.  
 
3 Ansatz und Methodik der Untersuchung 
3.1 Stichprobe 
Die folgenden Auswertungen basieren auf bereits bestehenden Daten, welche im Jahr 2004 in 
Zusammenarbeit mit der Zürcher Gesellschaft für Personal-Management (ZGP) erhoben 
wurden. In der Befragung wurden 2’831 Mitglieder der Zürcher, Berner und Basler 
Gesellschaft für Personal postalisch angeschrieben. Von dieser Bruttostichprobe haben 349 
Personen den Fragebogen zurückgesandt, wovon 7 Fragebogen leer retourniert wurden. Dies 
entspricht einer Rücklaufquote von 12.1 Prozent. 
Der Fragebogen besteht aus zwei Versionen für Personen ohne Kontakt zu variablem 
Leistungslohn und für diejenigen mit Kontakt zu allen Formen von Leistungslohn wie Boni, 
Incentives, Umsatzprovisionen, Gewinnbeteiligungen etc. In den folgenden Auswertungen 
wird nur auf die zweite Gruppe mit Kontakt zu variablem Leistungslohn Bezug genommen.  
Insgesamt umfasst der Fragebogen 116 Fragen mit Items zu verschiedenen Themenbereichen 
der variablen Leistungsvergütung. Die Teilnehmenden beantworten jeweils die Fragen 
bezogen auf die ihnen am besten bekannte Leistungslohngruppe. Dabei wird unterschieden 
zwischen zwei Hierarchiestufen „Mitarbeitende ohne Führungsfunktion“ und „Management“. 
Die befragten Personen geben an, auf welcher der beiden Hierarchiestufen sie das variable 
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Leistungslohnsystem besser kennen und beantworten die nachfolgenden Fragen immer in 
Bezug auf die gewählte Hierarchiestufe. 
 
4 Ergebnisse 
4.1 Anwendung von MbO 
In einem ersten Schritt geht es um die Darstellung der Anwendung von MbO aufgrund einer 
Häufigkeitsauszählung. Dabei wird unterschieden zwischen Gruppen, bei welchen MbO nicht 
vorhanden ist und solchen, die MbO anwenden. Bei diesen wiederum hat MbO entweder 
keine Relevanz für das Leistungslohnsystem (unabhängig vorhanden) oder MbO hat Relevanz 
für die Leistungsvergütung (in Kombination vorhanden). Zusätzlich wird unterschieden 
zwischen Mitarbeitenden ohne Führungsfunktion und Management. 
 
Abbildung 3: Häufigkeitsverteilung Anwendung von MbO 
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Abbildung 3 zeigt, dass der Grossteil der befragten Leistungslohngruppen MbO als 
Managementsystem implementiert hat. Nur gerade 8 der Leistungslohngruppen – das ent-
spricht 4% – geben an, dass in ihrer Gruppe kein MbO angewandt wird. Insgesamt 188 der 
Leistungslohngruppen (96%) arbeiten mit MbO. Davon hat bei 162 (82.7%) MbO Relevanz 
für das Leistungslohnsystem und bei 26 (13.3%) ist MbO unabhängig vom Leistungs-
lohnsystem. 
Bei beiden Hierarchiestufen ist die Tendenz übereinstimmend, dass MbO in erster Linie in 
Kombination mit variabler Leistungsvergütung vorhanden ist. 5 Mitarbeitende ohne 
Führungsfunktion (6.8%) und 3 Manager (2.5%) haben MbO nicht implementiert. Bei 82.8% 
der Manager und 79.5% der Mitarbeitenden ohne Führungsfunktion hat MbO Relevanz für 
die Leistungsvergütung. 
Die Verknüpfung von MbO und Leistungsvergütung ist demzufolge auf allen Hierarchie-
stufen verbreitet. Für Führungskräfte sind zielorientierte Beurteilungskonzepte bereits seit 
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längerem bekannt. Während die Methode der Zielsetzungen früher häufig auf der Ebene der 
Abteilungsleiter halt machten, gilt heute immer mehr ein gewisser Trend, MbO auch für 
Mitarbeitende auf mittleren und unteren Ebenen einzuführen (Breisig 2001, 95 f.). Dabei 
haben beispielsweise Helm et al. bereits betont, dass die Voraussetzung der 
Operationalisierbarkeit von Zielen auch (oder gerade) für viele „einfache“ Tätigkeiten 
gegeben ist (Helm/Froitzheim/Riesenkönig 1977, 40). 
 
4.2 Verknüpfung von MbO mit Leistungsvergütung 
Ob sich eine Verknüpfung von MbO und Leistungsvergütung positiv oder negativ auf die 
Motivation auswirkt, ist sowohl in der Theorie als auch in der Praxis umstritten.  
Verschiedene Autoren weisen auf die Gefahr hin, dass durch die Abhängigkeit der Leistungs-
vergütung von der Zielerreichung niedrigere Ziele gesetzt werden und auf diese Weise tiefere 
Leistungen gezeigt werden (z.B. Moore/Staton 1981, 226; Locke/Latham 1990, 141). Andere 
Studien wiederum zeigen, dass die Ziele zwar tiefer angesetzt werden, die Leistungen aber 
dennoch gesteigert werden bei einer Verknüpfung von MbO und Leistungsvergütung 
(Wood/Atkins/Bright 1999).  
Gemäss Abbildung 3 hat bei der Mehrheit der Unternehmen MbO Relevanz für die Leistungs-
vergütung. In der Praxis scheint offensichtlich – entgegen der Meinung vieler Theoretiker – 
die Verknüpfung von MbO und Leistungsvergütung praktikabel und sinnvoll zu sein. 
Ob eine solche Verknüpfung einen Einfluss hat auf die Motivation, soll mittels eines T-Tests 
für zwei unabhängige Stichproben untersucht werden. Dabei werden die Mittelwerte der 
beiden Gruppen „MbO unabhängig vom Leistungslohnsystem“ und „MbO mit Relevanz für 
das Leistungslohnsystem“ in der Variablen Motivation miteinander verglichen und es wird 
überprüft, ob sich diese Mittelwerte signifikant voneinander unterscheiden. 
 
Tabelle 1: T-Test zum Vergleich der Motivation bei MbO mit oder ohne 
Verknüpfung zur Leistungsvergütung 
  N M SD T p 
MbO 
unabhängig 26 3.25 .752 Motivation MbO 
abhängig 161 3.15 .800 
.583 .561 
 
Die Resultate des T-Tests zeigen, dass sich die Mittelwerte der Variablen Motivation der 
beiden Gruppen „MbO unabhängig vom Leistungslohnsystem“ und „MbO mit Relevanz für 
das Leistungslohnsystem“ nur sehr gering voneinander unterscheiden (M=3.25 bzw. M=3.15). 
Der T-Wert beträgt .583 und ist nicht signifikant (p=.561). Die beiden Leistungslohngruppen 
mit MbO mit oder ohne Relevanz für die variable Vergütung unterscheiden sich also in ihrer 
Motivation nicht signifikant.  
Es zeigen sich demzufolge in den untersuchten Leistungslohngruppen keine signifikanten 
Unterschiede in der Motivation, je nachdem ob die Leistungsvergütung abhängig ist von MbO 
– d.h. vom Grad der Zielerreichung – oder nicht. Da allerdings eine Ungleichverteilung der 
Stichproben der Gruppen „MbO unabhängig vom Leistungslohnsystem“ und „MbO abhängig 
vom Leistungslohnsystem“ vorliegt, kann die Repräsentativität dieser Resultate beeinträchtigt 
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werden. So scheint eine generelle Aussage, dass die Verknüpfung von MbO und Leistungs-
vergütung keinen Einfluss hat auf die Motivation, zu gewagt. 
 
4.3 Zusammenhänge zwischen den einzelnen Elementen von MbO 
– Zielsetzung, Partizipation, Feedback – und der Motivation 
Wie im Theorieteil des vorliegenden Beitrags ausgeführt wurde, setzt sich MbO aus drei 
Elementen zusammen: Zielsetzung, Partizipation und Feedback. Um MbO nicht nur als 
„Gesamtkonzept“, sondern zusätzlich die genauen Zusammenhänge dieser einzelnen 
„Teilstrategien“ untersuchen zu können, sollen die Elemente Zielsetzung, Partizipation und 
Feedback getrennt betrachtet werden. Zur Untersuchung der Zusammenhänge zwischen 
Zielsetzung, Partizipation, Feedback und der Motivation werden Korrelationen nach Pearson 
berechnet. Diese Korrelationen werden getrennt nach Mitarbeitenden ohne Führungsfunktion 
und Management betrachtet, um die Frage zu beantworten, ob sich die Zusammenhänge je 
nach Hierarchiestufe unterscheiden. Hierbei geht es um den Vergleich zweier Korrelationen 
und um die Frage, ob sich diese Korrelationen signifikant voneinander unterscheiden (Bortz 
1999, 213 f.). 
 
4.3.1 Qualität der Zielsetzung 
Es zeigt sich, dass nur für das Management signifikante Zusammenhänge bestehen zwischen 
der Qualität der Zielsetzung und der Motivation (r=.282). Bei zweiseitigem Test 
unterscheiden sich die Korrelationen von Mitarbeitenden ohne Führungsfunktion und 
Management signifikant (z=3.67, p<.01). Das heisst, dass für Mitarbeitende und Management 
die Qualität der Zielsetzung eine unterschiedliche Bedeutung für die Motivation hat. Nur für 
das Management lässt sich sagen, dass die Motivation mit der Qualität der Zielsetzungen 
steigt. Für das Management ist eine hohe Qualität der Zielsetzungen wichtiger, um sich 
motivieren zu können. Für die Mitarbeitenden steht die Qualität der Zielsetzungen in keinem 
signifikanten Zusammenhang mit der Motivation.  
Eine Häufigkeitsauszählung zeigt, dass Manager die Qualität der Zielsetzungen etwas tiefer 
einschätzen als die Mitarbeitenden. Gerade für die Manager wäre allerdings eine hohe 
Qualität der Zielsetzungen wichtig zur Motivations- und Leistungssteigerung.  
 
4.3.2 Partizipation bei den Zielvorgaben 
Die Zusammenhänge zwischen Partizipation bei Zielsetzung und Motivation sind für beide 
Hierarchiestufen nicht signifikant (r=.240 bzw. r=.102). Durch die Miteinbeziehung von 
Mitarbeitenden bzw. Managern in die Festlegung der Ziele werden gemäss diesen Resultaten 
die motivationalen Strukturen nicht beeinflusst.  
Locke, Alavi und Wagner (1997) zeigen in einer Studie, dass der Vorteil von Partizipation bei 
Entscheidungen primär kognitiv und nicht motivational ist, indem Informationsaustausch 
angeregt wird. Durch Partizipation werden also in erster Linie Wissen und Fähigkeiten 
ausgetauscht. Diese Erkenntnis kann als Erklärung dienen, warum eine erhöhte Partizipation 
die Motivation nicht positiv beeinflusst.  
 
4.3.3 Kommunikation über den Zielerreichungsgrad 
Es wird deutlich, dass die Kommunikation des Zielerreichungsgrades nur bei den Mitar-
beitenden ohne Führungsfunktion signifikante Zusammenhänge mit der Motivation zeigt 
   Brunner/Bernard 12 
(r=.255). Die Zusammenhänge der Mitarbeitenden ohne Führungsfunktion und der Manager 
unterscheiden sich bei zweiseitigem Test signifikant (z=2.83, p<.01). 
Für die Mitarbeitenden gilt also: je häufiger sie ein Feedback über den Zielerreichungsgrad 
erhalten, desto höher ist ihre Motivation. Eine Häufigkeitszählung zeigt, dass Mitarbeitende 
auch tatsächlich häufigeres Feedback über den Grad ihrer Zielerreichung erhalten als das 
Management.  
Für das Management bestätigt sich die Erkenntnis von Fisher (1979, 537), dass sich häufiges 
Feedback nicht unbedingt positiv auswirken muss. Gerade bei komplexen Zusammenhängen 
und ausgeprägten Fähigkeiten der Person kann zu häufiges Feedback sogar zu niedrigerer 
Leistung führen. Manager könnten sich bei zu häufiger Kommunikation in ihrer Autonomie 
und Entscheidungsfreiheit eingeschränkt fühlen.  
 
4.4 Die prädiktive Bedeutung der einzelnen Elementen von MbO  
– Zielsetzung, Partizipation, Feedback – für die Vorhersage der Motivation  
In einem nächsten Schritt soll die Bedeutung der einzelnen Elemente von MbO, d.h. der 
Qualität der Zielsetzung, Partizipation bei den Zielvorgaben sowie Kommunikation der 
Zielerreichung als Determinanten der Motivation mittels einer multiplen Regression 
untersucht werden. Dadurch wird nicht nur – wie bei der Regressionsanalyse – die „Enge“ der 
Zusammenhänge betrachtet, sondern zusätzlich die „Art“ der Zusammenhänge. So kann 
festgestellt werden, mit welchem Gewicht die einzelnen Elemente einzeln und zusammen in 
die Vorhersage der Motivation eingehen.  
Tabelle 2 zeigt die Ergebnisse der Regressionsanalyse für Motivation getrennt für 
Mitarbeitende ohne Führungsfunktion und Management. 
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Tabelle 2: Ergebnisse der multiplen Regression des Einflusses der Qualität der 
Zielsetzungen, Partizipation bei Zielvereinbarungen Feedback auf die 
Motivation 
Mitarbeitende ohne Führungsfunktion 
 B β p 
Qualität 
Zielsetzungen -.067 -.110 .365 
Partizipation  .200 .284 .017 
Feedback .232 .410 .001 
Anmerkungen: N=65, R=.447, R2=.200, F=5.079, df=3/61, p=.008 
Management 
 B β p 
Qualität 
Zielsetzungen .163 .260 .005 
Partizipation  .060 .076 .403 
Feedback .087 .147 .104 
Anmerkungen: N=116, R=324., R2=.105, F=4.379, df=3/112, p=.006 
 
Die drei einzelnen Elemente von MbO – Zielsetzung, Partizipation und Feedback – erklären 
zusammen 20% der Varianz der Motivation bei den Mitarbeitenden ohne Führungsfunktion 
und 10.5% bei den Managern. Diese Prognosewerte scheinen zwar relativ gering, beachtet 
man allerdings die Vielzahl von unbekannten Faktoren, welche die Motivation beeinflussen 
können, ist der Einfluss von MbO auf die Motivation entscheidend, vor allem bei den 
Mitarbeitenden ohne Führungsfunktion. Für das Management ist die Bedeutung von MbO für 
die Motivation nur halb so gross wie für die Mitarbeitenden. Für Manager scheinen andere 
unbekannte Faktoren eine grössere Bedeutung zu haben zur Vorhersage ihrer Motivation. 
Die Ergebnisse in Tabelle 2 verdeutlichen nochmals die Erkenntnisse aus dem vorhergehen-
den Kapitel. Bei den Mitarbeitenden ohne Führungsfunktion hat das Feedback bzw. die 
Kommunikation über die Zielerreichung den grössten Einfluss auf die Motivation (β=.410), 
gefolgt von der Partizipation bei den Zielvereinbarungen (β=.284). Die Qualität der 
Zielsetzung hat jedoch für die Motivation der Mitarbeitenden kein grosses Gewicht. 
Anders sieht es aus für das Management. Hier leistet die Qualität der Zielsetzung einen 
signifikanten Beitrag zur Vorhersage der Motivation (β=.260), während Partizipation und 
Kommunikation nur wenig Bedeutung haben (β=.076 bzw. β=.147). 
 
5 Diskussion 
Dieser Beitrag verknüpft die Themen Leistungsvergütung, Management by Objectives (MbO) 
und Motivation. Es zeigt sich, dass MbO in Schweizer Unternehmen weit verbreitet ist. 96% 
aller betrachteten Leistungslohngruppen – darunter sowohl Mitarbeitende ohne 
Führungsfunktion als auch Manager – arbeiten mit Zielsetzungen, Partizipation und 
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Feedback. 83% davon haben MbO mit der Leistungsvergütung verknüpft. Allerdings ist kein 
Unterschied in der Motivation festzustellen, je nachdem ob die Leistungsvergütung von MbO 
abhängig ist oder nicht. 
Die Betrachtung der Zusammenhänge zwischen den einzelnen Elementen von MbO – 
Zielsetzung, Partizipation und Feedback – und der Motivation zeigt interessante Unterschiede 
zwischen den Hierarchiestufen. Zusammenfassend ist es für Mitarbeitende ohne 
Führungsfunktion besonders wichtig, dass sie möglichst häufig Feedback über den 
Erreichungsgrad der gesetzten Ziele erhalten. So können sie einen direkten Bezug zwischen 
der täglichen Arbeit und der leistungsabhängigen Vergütung herstellen. Zudem wird den 
Mitarbeitenden die rechtzeitige Erkennung von Schwachstellen und die Umsetzung von 
Verbesserungen ermöglicht. Im Unterschied zu den Mitarbeitenden hat für Manager zu 
häufige Kommunikation keinen positiven Einfluss auf die Motivation. Dies bedeutet, dass in 
Unternehmen abhängig von der Hierarchiestufe der Feedback-Prozess individuell gestaltet 
werden muss. Des Weiteren zeigt sich, dass die Qualität der Zielsetzungen für Manager von 
grosser Bedeutung für ihre Motivation ist. Bei der Festlegung der Ziele sollte also ge-
währleistet werden, dass die Manager ihre zu erreichenden Ziele als sinnvoll, realistisch und 
gleichzeitig herausfordernd empfinden.  
Management by Objectives ist gemäss den Ergebnissen der vorliegenden Untersuchung 
sowohl für Mitarbeitende als auch Manager in Leistungslohnsystemen zu empfehlen. 
Allerdings sollte bedacht werden, dass je nach Tätigkeitsgebiet und Hierarchiestufe die 
einzelnen Elemente von MbO unterschiedlich angewandt und gewichtet werden sollten. Dies 
erfordert eine äusserst präzise und sensible Analyse des Unternehmens, des Arbeitsplatzes 
sowie der Position und des Aufgabenbereichs der Person, um die Anwendung von MbO 
individuell gestalten zu können. 
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